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RESUMO 
O estudo identificou o grau de comprometimento organizacional dos indivíduos da empresa 
prestadora de serviços. Ele foi exploratório, com corte transversal sem considerar a evolução 
dos dados no tempo. Os dados foram coletados por meio de um questionário para todos os 
indivíduos. O questionário foi construído com base no modelo tridimensional de Meyer e 
Allen (1997). Os dados foram tratados por distribuição de frequência e analisados de forma 
descritiva considerando os antecedentes dos estudos dos autores. Os resultados apontam para 
a predominância do comprometimento nas dimensões instrumental e afetiva.  
Palavras – chave: Comprometimento, Modelo Tridimensional de Meyer e Allen (1997), 
Gestão de pessoas.  
 
Introdução 
 
   As organizações estão inseridas em um contexto de transformações, onde as intensas 
mudanças em escala mundial têm causado grandes impactos sobre o ambiente de trabalho e as 
relações entre indivíduos e organizações. Por isso, as empresas buscam por pessoas 
comprometidas com a organização. Vergara (2000) ressalta a importância de se construir uma 
relação de comprometimento e a organização estarem em sintonia com as mudanças do 
ambiente que a cerca. Do comprometimento derivam uma série de atitudes e comportamentos 
desejáveis: elevado grau de assiduidade e pontualidade, baixas taxas de rotatividade, atitudes 
positivas diante da mudança, alto desempenho individual, comportamento de cidadania, entre 
outros. Os diversos resultados proporcionados pelo alto grau de comprometimento conferem à 
temática relevância estratégica nos dias atuais (FISCHER et. alii., 2009). 
 A empresa estudada, não se interessa apenas em oferecer qualidade tangível do serviço, 
quer oferecer também a qualidade subjetiva, emocional do serviço, como Moller (1994) ao 
ressaltar que a qualidade pessoal é o que subsidia a qualidade no trabalho. Para isso é 
importante descobrir em que dimensões o comprometimento se vincula para estabelecer uma 
política de gestão de pessoas eficaz. As variáveis consideradas para detectar o 
comprometimento foram: dimensão afetiva: corresponde ao grau que o indivíduo se sente 
emocionalmente ligado, identificado e envolvido com a sua saída da empresa e nela 
permanece porque quer; dimensão instrumental: é o grau em que o indivíduo se mantém 
ligado à organização devido ao reconhecimento dos custos associados com a sua saída da 
empresa e nela permanece porque precisa; dimensão normativa: diz respeito ao grau em que 
o indivíduo possui um sentimento da obrigação, ou dever moral, de permanecer na 
organização e nela permanece porque sente que deve.  
 Espera-se que o estudo contribua para as empresas familiares, no sentido de demonstrar 
que há formas de avaliar o comprometimento para a gestão eficaz de pessoas.  
 
 
A empresa 
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A empresa surgiu em 1990 com o objetivo de garantir um trabalho diferenciado focado 
na qualidade dos serviços. Em 1997, começou com pequenos contratos e hoje é reconhecida 
pelos serviços prestados na região onde atua. Terceiriza mão-de-obra de limpeza para 
estabelecimentos em geral, de vigilância sanitária e controle epidemiológico, manutenção de 
vias públicas para prefeituras de pequenos municípios e cobertura de férias, eventos, feiras e 
congressos. Seu quadro funcional é de 44 indivíduos. 
 
 O comprometimento organizacional  
 O comprometimento organizacional tem sido estudado profundamente nos últimos 40 
anos. O seu enfoque principal é o de encontrar resultados que expliquem os níveis de 
comprometimento do indivíduo no trabalho. A grande maioria dos estudos procurou formular 
modelos para quantificar o comprometimento e estudá-lo em face de variáveis que o 
antecedem e variáveis que lhe são conseqüentes (MEDEIROS e ENDERS, 1998). 
 O primeiro estudo relacionado ao comprometimento organizacional foi elaborado por 
Chester Barnard em 1938, cujas idéias foram posteriormente corroboradas por James March e 
Herbert Simon em 1958 e Howard Becker em 1960. Tais autores ressaltavam que vínculos 
fortes podem emergir quando as organizações atendem às necessidades e expectativas trazidas 
pelo trabalhador. Em 1961, Amitai Etzioni corroborou esta perspectiva instrumental, referente 
ao grau de desenvolvimento no projeto de trabalho e o custo do abandono, seja financeiro, 
social ou psicológico (BASTOS, 1998).  Em 1979, Richard Mowday e indivíduos validou um 
instrumento de mensuração do comprometimento, o QCO - Questionário de 
Comprometimento Organizacional, uma escala de atitudes, no formato Likert, composto por 
15 itens. Em 1982, publicaram um livro clássico sobre o comprometimento organizacional, 
que enfatizava a natureza afetiva do processo de identificação do indivíduo com os objetivos e 
valores da organização. Os trabalhos de Amitai Etzioni corroboraram com esta dimensão 
afetiva, que relacionava mecanismos utilizados pelas organizações para obtenção da 
obediência/concordância a padrões de envolvimento gerados entre trabalhadores.  Em 
1982, Yoash Wiener desenvolveu um trabalho expondo uma nova dimensão para o 
comprometimento organizacional, a dimensão normativa. Explicam Medeiros e Enders 
(1998), indivíduos comprometidos exibem certos comportamentos, porque acreditam que é 
certo e moral fazê-lo. Em 1984, John Meyer e Natalie Allen iniciaram uma série de estudos, 
realizando uma análise de variância com diversas escalas. Também desenvolveram dois 
questionários diferentes: o Affective Commitment Scale –ACS, para medir o 
comprometimento afetivo; e o Continuance Commitment Scale- CCS, para medir o 
comprometimento instrumental, ou side bet. Em 1987, foi identificada a dimensão normativa, 
apoiada no trabalho de Yoash Wiener de 1982. Em 1991, Meyer e Allen conceitualizaram o 
modelo tridimensional agrupando as dimensões afetivas, instrumentais e normativas, em 1993 
o modelo sofreu algumas modificações (MEDEIROS e ENDERS, 1998). 
 Em âmbito nacional conforme Souza et. alii, (2001), a maioria dos estudos 
relacionados a comprometimento organizacional, com destaque para os trabalhos de Borges-
Andrade et alii.(1990), Bastos (1994), Bandeira e indivíduos (2000), visavam testar modelos 
explicativos. As pesquisas de comprometimento organizacional têm evoluído a fim de 
possibilitar maior compreensão das dimensões do vínculo do individuo com a organização.  
 
 
O que é comprometimento organizacional? 
 Existem diferentes significados para a palavra comprometimento, incluindo aqueles da 
linguagem cotidiana. Segundo Bastos et alii 1997), o termo mais comumente utilizado na 
literatura técnica internacional relativa ao tema é originado da língua inglesa, a expressão 
commitment. Comprometer, na língua inglesa, tem quatro eixos de significados: a noção de 
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confiar; a de encarregar, comissionar, designar; de perpetrar ou desempenhar; e o significado 
de envolver, juntar, engajar. Na língua portuguesa, comprometer pode significar: obrigar-se 
por compromisso; envolver-se; expor algo a algum embaraço ou perigo. Pode ainda ser 
identificada com um significado de engajamento, agregamento e envolvimento. Bastos et alii 
(1997, p. 26), ressaltam o comprometimento: 
como uma disposição, comprometimento é usado para descrever não só ações, mas o 
próprio indivíduo, é assim tomado como um estado, caracterizado por sentimentos ou 
reações afetivas positivas tais como lealdade em relação a algo. 
 Para Medeiros e Enders (1998), o comprometimento refere-se a uma forte crença e a 
aceitação dos valores e objetivos da organização, ou seja, estar disposto a exercer um esforço 
considerável em benefício da organização e um forte desejo de se manter como membro da 
organização.  Por sua vez, Mowday et alii (1982, p. 27) entendem que o comprometimento 
organizacional pode ser caracterizado por no mínimo três fatores: “uma forte crença e a 
aceitação dos objetivos e valores da organização; estar disposto em exercer um esforço 
considerável em benefício da organização e um forte desejo de se manter membro da 
organização”.  Robbins (2002) aponta que os valores da cultura dominante compartilhados 
pela maioria dos membros das organizações, podem aumentar ou diminuir o 
comprometimento organizacional. A cultura dominante não é imutável, ela evolui a medida 
que novos membros são inseridos na organização alternando os valores e o que se entende 
por comprometimento. 
 
O modelo tridimensional de Meyer e Allen 
O desafio dos estudos é entender o vínculo de comprometimento ou, mais 
precisamente, que tipo de processo psicológico embasa a relação do indivíduo com a sua 
organização? Um destes estudos foi o modelo em que o comprometimento é visto como 
possuindo três dimensões: afetiva, instrumental e normativa. Meyer e Allen (1997, p. 3) 
caracterizam os indivíduos das três dimensões da seguinte forma: 
Indivíduos com um forte comprometimento afetivo permanecem na organização 
porque eles querem aqueles com comprometimento instrumental permanecem 
porque eles precisam e aqueles com comprometimento normativo permanecem 
porque eles sentem que são obrigados. 
 Para os autores, o comprometimento afetivo é o comprometimento como um apego, 
como um envolvimento, onde ocorre identificação com a organização. Os indivíduos com um 
forte comprometimento afetivo permanecem na organização porque eles querem, assim 
desejam. Este componente pode ser relacionado com a identificação do indivíduo que aceita 
influência para estabelecer ou manter uma relação satisfatória com o grupo ou organização.  
Sob a perspectiva da dimensão afetiva, Kanter apud Meyer e Allen, (1997, p.12) 
consideram o comprometimento como: “a ligação de fundo individual de afetividade e 
emoção com o grupo”. Corroboram Mowday et alii, apud Meyer e Allen (1997, p.12), 
conceituando-a como “a relativa força de identificação individual com o envolvimento em 
uma organização”. Para Hall et alii, apud Meyer e Allen (1997, p.12), a dimensão afetiva 
representaria “o processo pelos quais as metas da organização e aquelas individuais tornam-se 
crescentemente, integradas ou congruentes”. O comprometimento afetivo seria desencadeado 
por experiências anteriores de trabalho, especialmente aquelas que satisfizeram necessidades 
psicológicas do individuo, levando-o a se sentir confortável dentro da organização e 
competente em seu trabalho. Sob a dimensão afetiva do comprometimento, o indivíduo 
assume uma postura positiva e ativa diante do trabalho e da organização, supõe-se que a 
dimensão afetiva desperta o desejo e a vontade em contribuir com as atividades e entidades 
relacionadas ao indivíduo, como trabalho e organização. São indicadores do 
comprometimento afetivo: a felicidade do indivíduo em dedicar o resto de sua carreira na 
organização, a percepção dos problemas organizacionais como se fossem dele, o forte senso 
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de integração com a organização, o seu vínculo emocional com a organização e o imenso 
significado pessoal que a organização proporciona ao indivíduo. 
A dimensão instrumental do comprometimento organizacional é visto como função das 
recompensas e custos associados. Meyer e Allen (1997) apresentam algumas definições de 
outros autores sobre o comprometimento sob a perspectiva da dimensão instrumental. Para 
Kanter apud Meyer e Allen (1997, p.12) o comprometimento sob a perspectiva da dimensão 
instrumental seria “o proveito associado com a participação e um custo associado com o ir 
embora da organização”. Corroborando Hrebiniak & Alutto apud Meyer e Allen (1997, p.12), 
conceituam o comprometimento em sua dimensão instrumental como sendo: “um fenômeno 
estrutural que ocorre como um resultado de indivíduo organizado, transações e alterações no 
lado das apostas ou investimentos extras”. 
Becker apud Meyer e Allen (1997, p.12), um dos precursores em pesquisas da dimensão 
instrumental, considera o seguinte: “sendo o comprometimento uma herança, quando uma 
pessoa tem um interesse, une divergentes interesses com uma linha de atividade”. O 
comprometimento instrumental seria desenvolvido a partir de dois fatores antecedentes: a 
magnitude e/ou o número de investimentos feitos pelo individuo na organização e na falta de 
alternativas de empregos no mercado.  
O comprometimento instrumental é percebido como custos associados a deixar a 
organização, segundo Meyer e Allen (1997), indivíduos com comprometimento instrumental 
permanecem na organização porque eles precisam das recompensas oferecidas. Nos trabalhos 
de Howard Becker de 1960, que descrevem que o indivíduo permanece na organização 
analisando custos versus benefícios associados a sua saída. No momento em que perceber 
mais vantagens na saída, ele provavelmente deixará a organização. São indicadores de 
comprometimento instrumental: a necessidade/desejo do individuo de permanecer na 
organização na situação atual, a dificuldade em deixá-la mesmo que quisesse, o esforço já 
feito pela organização e a escassez de alternativas imediatas como conseqüência negativa, 
caso o individuo deixe a organização. 
O comprometimento normativo por sua vez está relacionado a um alto nível de 
comprometimento por parte do individuo em relação à organização, segundo Meyer e Allen 
(1997), os indivíduos com comprometimento normativo permanecem na organização porque 
eles sentem que são obrigados. Apresentam algumas definições de outros autores sobre o 
comprometimento com dimensão normativa. Para Marsh e Mannari apud Meyer e Allen 
(1997, p.12), o indivíduo comprometido na dimensão normativa “considera isto moralmente 
correto para permanecer na companhia, apesar de tudo, de quanto é o aumento de status ou 
satisfação que a firma lhe dá por anos”. Wiener apud Meyer e Allen (1997, p.12), “a 
totalidade de pressões normativas internalizadas para agir de uma determinada maneira, que 
encontra metas organizacionais e interesses”. Bastos (1994) acredita que as empresas 
possuem diversas formas de fazer com que seus funcionários sintam que não podem 
abandoná-la. Como clubes de campo, onde existe grande contato entre os membros, formando 
uma grande família e por meio de fortes regras de conduta e forte missão, fazendo com que o 
indivíduo pense que ela necessita dele para continuar com seus projetos. 
Os indicadores de comprometimento normativo são: a obrigação do individuo em 
permanecer na organização, o fato de não achar certo, mesmo sendo vantajoso para ele, deixar 
a organização no presente momento, o sentimento de culpa caso deixasse a organização agora, 
a lealdade do individuo perante a ela, a obrigação moral do individuo com as pessoas do seu 
trabalho e o sentimento de dever muito a organização. Para Meyer e Allen (1997), é possível 
encontrar num determinado indivíduo dimensões diversificadas de comprometimento como, 
por exemplo, uma forte necessidade (instrumental), uma forte obrigação (normativo) e um 
baixo desejo (afetivo) de permanecer na organização, sugerindo a possibilidade de existir 
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combinação de níveis das três dimensões na composição de um estado de comprometimento 
organizacional.  
 
Antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional  
Quanto aos antecedentes ou determinantes do nível de comprometimento 
organizacional, Mowday et alii (1982) apontam quatro grandes conjuntos de variáveis, sendo 
elas: características pessoais, características do trabalho, experiências no trabalho e estados de 
papel. As correlações entre comprometimento e características pessoais tendem a ser 
reduzidas. Maior comprometimento associa-se, no entanto, à maior idade, maior tempo na 
organização, maior nível ocupacional e maior remuneração. As correlações positivas dessas 
variáveis se revelam maiores quando comprometimento é avaliado na dimensão afetiva. 
Encontra-se, também que comprometimento é maior entre os homens, tende a decrescer 
quanto maior o nível educacional e é mais elevado entre os que aderem a ética protestante do 
trabalho. Entretanto, segundo Meyer e Allen (1997), estudos baseados em tempo, como idade 
e cargo, mostraram que estas características não podem ser usadas como variáveis diretas do 
comprometimento instrumental, uma vez que, enquanto para alguns indivíduos, maior tempo 
de serviço ou maior tempo de cargo aumenta os custos de saídas, para outros, aumenta as 
alternativas de trabalho.  
Em relação às características do trabalho, Bastos (1993), utilizando o modelo proposto 
por Richard Hackman e Greg Oldham em 1975, concluiu que as correlações são positivas 
moderadas e altas entre variedade de habilidades e seu caráter inovador ou não rotineiro e o 
escopo do trabalho com comprometimento. Detectou que quanto às relações grupo-liderança, 
as correlações mais altas foram encontradas na liderança participativa e facilidade de 
comunicação do líder. Em relação às características organizacionais os resultados mostram 
correlações praticamente nulas com o tamanho e centralização organizacional. Encontram-se, 
todavia, relações negativas moderadas entre características de papel como ambigüidade, 
conflito e sobrecarga. 
Já para Rego e Souto (2004), cada dimensão tende a desenvolver-se de modo 
independente, na base de diferentes antecedentes e por via de diferentes processos. O 
comprometimento em sua dimensão afetiva desenvolve-se quando o indivíduo se sente 
envolvido com a organização, reconhece valor na relação com ela ou se sente identificado 
com ela. Os indivíduos tendem a desenvolver a dimensão afetiva quando sentem que a 
organização e os líderes os tratam de modo justo, respeitador e apoiador. O comprometimento 
em sua dimensão normativa emerge quando o indivíduo interioriza as normas organizacionais 
por meio da socialização, ou quando recebe benefícios ou experiências que o induzem a sentir 
vontade de agir reciprocamente. O comprometimento em sua dimensão instrumental 
desenvolve-se quando o indivíduo reconhece as perdas em conseqüência de um eventual 
abandono da organização ou sente que não têm alternativas atrativas fora dela. 
Entre os antecedentes que melhor explicam a dimensão normativa e, sobre tudo a 
dimensão afetiva, encontram-se a liderança transformacional, o apoio organizacional, o apoio 
do supervisor e dos colegas, a recepção de feedback relativo ao desempenho, às funções 
desafiantes, a percepção de que as organizações são socialmente responsáveis e a percepção 
de justiça. Para Siqueira e Gomide Junior (2004), os fatores que influenciam a dimensão 
instrumental são a posições alcançadas na organização, os privilégios ocupacionais, os 
benefícios oferecidos a indivíduos antigos e os planos de aposentadoria. Entre os antecedentes 
necessários para que esta dimensão seja predominante na escolha dos indivíduos, os autores 
apontam a inexistência de ofertas atrativas de novos empregos, o tempo de trabalho na 
empresa, os esforços investidos e as vantagens econômicas do atual emprego.  
A Tabela 1 resume os principais antecedentes e sua relação com o comprometimento 
organizacional.  
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Antecedentes Relação com o comprometimento Referências 
 
Idade cronológica 
 
Cresce à medida que aumenta a idade dos indivíduos 
Mathieu e Zajac (1990); 
Medeiros (1997). 
 
Tempo de serviço 
O comprometimento tende a aumentar com o aumento do 
tempo de serviço na organização. É mais elevado entre 
aqueles que aderem a valores intrínsecos.  
Luthans  et  alii Glisson ; 
Mottaz,apud,Bastos  
(1994) Aryee e Heng 
(1990) 
Ações de 
treinamento e 
qualificação  
Estas ações, em especial o treinamento introdutório, 
aumentam o envolvimento do trabalhador com a organização, 
por fomentar o sentimento de ajuste entre expectativas e 
realidade. 
Bastos e Lira (1997); 
 
Nível educacional 
 
Decresce com o aumento do nível de escolaridade. Entretanto 
aqueles com nível médio revelam mais forte apego à 
organização que os demais níveis. 
Mathieu e Zajac (1990) ; 
Mowday et al., (1982) ; 
Medeiros(1997);Brandão 
(1991). 
Sexo É mais elevado entre os homens. Mowaday et alii (1982) 
 
Estado civil 
 
 
Tende a ser maior entre pessoas casadas. 
Mowaday et al (1982) ; 
Mathieu e Zajac (1990) ; 
Medeiros (1997). 
Área funcional 
Maior comprometimento na área fim do que na área meio. 
 
Mathieu e Zajac (1990); 
Bastos (1994). 
Oportunidade de 
crescimento e 
promoção 
Priorizar indivíduos da empresa para ocupar cargos mais 
elevados aumenta o comprometimento do indivíduo, 
perceptível a todos os indivíduos da organização. 
Bastos e Lira (1997). 
 
 
 
 
Política de 
reconhecimento e 
recompensas 
Fortalece os vínculos. A avaliação positiva das chefias é um 
indicador de relações em que o desempenho individual é 
reconhecido e reforçado. Eleva-se também com um patamar 
de remuneração acima da média do mercado. A percepção de 
justiça e equidade nas remunerações revela-se um bom 
preditor de comprometimento organizacional. Os sistemas de 
recompensas e carreiras  relacionam-se com maiores níveis de 
comprometimento instrumental. 
Meyer e Allen (1990) 
 
 
Recrutamento e 
seleção 
 
Processos de recrutamento e seleção aliados a um sistema de 
valores claros se associam os altos níveis de 
comprometimento organizacional, baseado em identificação e 
internalização. A forma cuidadosa com que o processo de 
seleção deve ser realizado, com o envolvimento do setor que 
absorverá o trabalhador.  
Caldwell, Chatman e 
O’Reilly, apud Bastos 
(1994). 
 
Admissão 
 
Ter as expectativas avaliadas como atendidas no momento de 
construção inicial do vínculo e o tratamento realístico daquilo 
que a organização pode oferecer se traduz em maior 
comprometimento.  
Bastos e Lira (1997). 
 
Benefícios 
A existência de compensação/benefícios para os familiares 
resulta em comprometimento afetivo se os indivíduos vêem 
isso como apoio. 
Goldberg et alii apud 
Borges – Andrade et al., 
(1990). 
Mérito e 
participação nos 
lucros 
Pagamentos por mérito e planos de participação nos lucros são 
bons preditores de comprometimento. 
  
Goldberg et alii apud 
Borges – Andrade et al., 
(1990). 
 
Lotação 
Lotação dos indivíduos de acordo com competência técnica, 
afinidade, habilidade e vocação elevam o grau de 
comprometimento. 
Bastos e Lira (1997) 
 
Ética protestante 
do trabalho 
Mais elevado com os indivíduos que adotam valores 
integrantes da ética protestante do trabalho. Baseia-se na idéia 
de que ética e trabalho constituem as dimensões mais 
fundamentais do ser humano. 
Mathieu e Zajac (1990); 
Buchanan apud Bastos 
(1994);Borges e Andrade 
et alii (1990). 
Competência 
pessoal 
Mais elevado com aqueles que percebem a sua competência 
pessoal e acreditam no lócus de controle interno. 
Mathieu e Zajac (1990); 
 
Natureza do Alto grau de comprometimento mediante a variedade, caráter Mathieu e Zajac (1990); 
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trabalho não rotineiro e escopo do trabalho.  
Relações Grupo – 
Liderança 
Positivamente associadas a comprometimento: 
interdependência das tarefas, estilo participativo, boa 
comunicação e consideração ao líder. 
Mathieu e Zajac (1990); 
 
Organização 
Clássica e 
Moderna 
A clássica organização burocrática possui um baixo 
comprometimento organizacional afetivo, ao contrário das 
organizações ditas inovadoras, que possuem um alto grau de 
comprometimento. 
Bastos (1994). 
 
Gestão 
participativa e 
democrática 
Elevam o grau de comprometimento organizacional quando 
direcionada para um tipo de envolvimento mais negociado 
entre o indivíduo e a organização, em detrimento ao imposto e 
controlado por parte do capital. 
Moraes et alii (1998). 
 
Cargos e salários 
Eleva-se o comprometimento com o aumento do nível 
ocupacional e da remuneração (maior dimensão instrumental). 
Moraes et alii (1998); 
Medeiros (1997). 
Natureza do 
trabalho 
Correlações negativas moderadas entre comprometimento e 
ambigüidade, conflito e sobrecarga do papel. 
Mathieu e Zajac (1990); 
 
Centralidade do 
trabalho na vida 
do trabalhador 
Indivíduos que têm a vida centrada no trabalho possuem um 
alto grau de comprometimento organizacional e produtividade, 
enquanto que os descomprometidos dão maior ênfase a 
família. 
Dupin (1975); 
Champoux e Porter apud 
Medeiros (1997). 
Tabela 1 – Relação direta e inversa dos antecedentes com o Comprometimento Organizacional 
Fonte: Adaptado de Leite (2004) 
Embora a maioria dos estudos sobre comprometimento organizacional tenha como foco 
a pesquisa sobre os antecedentes ou preditores do comprometimento organizacional, alguns 
trabalhos foram feitos a fim de detectar as conseqüências do comprometimento dos 
indivíduos. Segundo Meyer e Allen (1997), diversos estudos detectaram uma correlação 
negativa entre o comprometimento organizacional e a intenção de deixar a organização, 
inclusive nas dimensões instrumentais e normativas, embora a dimensão afetiva apresente 
correlação mais forte. A correlação negativa apresentada entre o comprometimento e turnover 
leva a concluir que, para uma organização que visa desenvolver uma força de trabalho estável 
e duradoura, qualquer tipo de comprometimento seria suficiente. Em contrapartida, o objetivo 
de retenção de indivíduos geralmente está vinculado ao objetivo de melhorar o desempenho 
na função, desta forma a dimensão instrumental não seria útil, uma vez que, indivíduos 
instrumentalmente comprometidos não terão nenhuma tendência para desempenhos que 
ultrapassem o mínimo esperado. Siqueira e Gomide Junior (2004) corroboram esclarecendo 
que, os indivíduos com a dimensão instrumental predominante em seu comprometimento, 
tendem a apresentar graus mais baixos de motivação, menores níveis de desempenho, menos 
estímulo para pedir demissão e níveis moderados de satisfação e envolvimento com o 
trabalho. O comprometimento em sua dimensão afetiva é positivamente relacionado à 
assiduidade. Nas pesquisas realizadas por Meyer e Allen (1997) constatou-se que o 
comprometimento instrumental apresentava uma significativa correlação com o absenteísmo 
voluntário (faltas que ocorrem porque o individuo simplesmente não quis ir trabalhar, ou 
decorrentes de motivos sobre os quais o indivíduo tem controle). Já em relação à dimensão 
afetiva não se detectou correlação nas pesquisas, assim como, na dimensão normativa. Para os 
autores uma relação positiva entre o comprometimento afetivo e a performance no trabalho, 
em contrapartida, o comprometimento instrumental e a performance no trabalho apresentam 
uma relação negativa.  
Ainda detectaram alta correlação entre o comprometimento em sua dimensão afetiva e o 
comportamento cidadão na organização, que abrange o comportamento extrafunção, ou seja, 
oferecer-se para ajudar os colegas, ser voluntário em atividades especiais ligadas ao trabalho, 
ter iniciativa para sugerir soluções para os problemas que se apresentam. O comprometimento 
em sua dimensão normativa também apresenta correlação positiva com o comportamento 
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cidadão, embora que mais fracamente que a de dimensão afetiva. Já em relação à dimensão 
instrumental não se identificou nenhuma relação com atitudes de altruísmo ou de cooperação. 
Enfim, a pesquisa sobre comprometimento organizacional revela que, entre suas 
conseqüências, há muito mais pontos positivos do que negativos, uma vez que, o 
comprometimento pode conduzir a comportamentos desejáveis e não é benéfico apenas paras 
organizações, mas também para o individuo. 
Os fatores antecedentes e conseqüentes indicam que os indivíduos realizam uma 
adequação dos meios aos fins a partir do cálculo de custo e benefício em relação às trocas que 
ocorrem no contexto organizacional. Enriquez (2002) alerta que a exacerbação do cálculo 
utilitário de conseqüências, tudo se compra e tudo se vende de forma brutal, até os indivíduos, 
a lógica da excelência, da qualidade total, do desempenho econômico não pode ser contida 
pela honra, prestígio e fidelidade. Questiona a descartabilidade do indivíduo no século XXI e 
reafirma que, os antigos valores de mérito, honestidade, integridade, cuidado pelo trabalho, 
honra, prestígio, responsabilidade e a herança histórica, ainda são desvalorizados a favor do 
dinheiro. Neste contexto, como pode o comprometimento, seja na dimensão que for, 
amadurecer em uma sociedade onde o longo prazo não existe mais? Como criar vínculos de 
comprometimento e fidelidade se as organizações buscam técnicas para criar 
comprometimento aumentando muitas vezes, a possibilidade de corrupção generalizada, tanto 
dos grandes como dos pequenos? Com esta base de troca utilitarista as organizações então se 
expõem não a excelência, mas a um comportamento perverso por excelência. 
 Corrobora Sennet (2001, p.33), que o capitalismo gerou conseqüências nefastas 
pessoais no trabalho. Onde o dinheiro deve criar dinheiro sem passar pela mercadoria, e assim 
criar novas riquezas, ocasionando um aumento das desigualdades internas e externas nas 
organizações. Com a globalização das trocas ocorre o “afrouxamento dos laços de confiança e 
compromisso divorciando a vontade do comportamento”. Assim, como fortalecer o 
comprometimento organizacional em um contexto capitalista que nos deixa à deriva? Os 
autores indicam que questionar, medir, realizar discussões dentre outras ações, abre 
possibilidade para criar o antídoto na compreensão do fenômeno comprometimento 
organizacional. Para Pfeffer apud Vieira e Oliveira (1999) e Fischer et. alii  (2009) é 
necessária uma mudança nas relações de emprego, isso significa visualizar a força de trabalho 
como uma fonte de vantagens estratégicas, e não como um custo a ser evitado ou minimizado. 
Para Dessler (1996) e Crestana (2006), a forma mais poderosa para garantir a execução 
correta do trabalho da empresa é sincronizar as metas organizacionais e individuais, 
garantindo que os dois conjuntos de metas sejam essencialmente os mesmos, de modo que, ao 
procurar realizar as suas próprias metas, o individuo procure também realizar as metas da 
empresa. Corroboram Fischer et alii (2009), que são chaves para o comprometimento: a 
promoção de um sentimento comunhão entre os indivíduos, um sentimento de ligação 
propriedade e participação em tudo o que faz os indivíduos sentirem que fazem parte de uma 
comunidade coesa; promoção deste senso de comunhão em parte por meio de homogeneidade 
seletiva; promoção de um senso de participação comunitária, eliminando diferenças 
desnecessárias de status; utilização de planos de participação de lucros e riscos, colocando 
uma parte do pagamento anual de cada individuo em risco para mais tarde evocar o senso de 
participação; recompensação de atitudes de participação de indivíduos para ressaltar seu 
comprometimento na formação do sentimento de comunhão; incentivo ao esforço conjunto e 
o trabalho comunitário, como equipes de trabalho, rodízio de funções e envolvimento de cima 
para baixo; publicação constante dos feitos dos mentores do trabalho de equipe; programação 
de atividades que levem os indivíduos a contatos periódicos com o grupo como um todo e 
incentivo a participação coletiva em eventos periódicos de importância simbólica. 
Dessler (1996) e Fischer et. alli (2009), apontam que ao longo de trinta anos de estudos 
sobre o fenômeno do comprometimento organizacional, visualizou que a criação do 
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comprometimento requer um programa administrativo abrangente, composto de um pacote de 
práticas administrativas concretas e políticas de pessoal. Na ausência de tal programa, os 
resultados dos esforços relativamente unidimensionais, como programas de aumento de 
qualidade ou planos de incentivo estão fadados ao fracasso. Os estudos apontam que o 
comprometimento organizacional existirá enquanto a organização manter uma base de troca 
que atenda as necessidades das partes, quando na percepção de uma das partes, isso acabar ou 
o individuo abandona a organização ou vice e versa. 
 
O método 
 
O estudo foi exploratório que segundo Richardson (1999, p. 281) “é o tipo de pesquisa 
que procura conhecer as características de um fenômeno para procurar explicações das causas 
e conseqüências de tal fenômeno”. O corte foi transversal sem considerar a evolução dos 
dados no tempo. O questionário é composto de 18 itens em uma escala de Likert de 0 a 4 
(discordo totalmente, discordo pouco, nem concordo nem discordo, concordo pouco e 
concordo totalmente). Os seis primeiros indicadores referem-se ao comprometimento afetivo, 
os seis seguintes ao comprometimento instrumental e os seis últimos ao comprometimento 
normativo. Os dados foram tratados por distribuição de freqüência e analisados 
descritivamente. O grau de comprometimento global foi classificado de acordo com as faixas 
de pontuação do modelo de Meyer e Allen (1997) conforme Tabela 2. 
Faixa de pontuação Grau de comprometimento global 
0 a 18 Baixíssimo 
19 a 36 Baixo 
37 a 54 Médio 
55 a 72 Alto 
Tabela 1 – Classificação do grau de comprometimento 
Fonte: Modelo de Meyer e Allen (1997) 
 
Função População 
Agente de saúde 05 
Auxiliar administrativo 04 
Auxiliar de enfermagem 03 
Auxiliar de serviços gerais 29 
Encarregado 01 
Motorista 02 
Total 44 
   Tabela 2 – População pesquisada 
Fonte: registros da organização 
 
Resultados 
Todos os 44 (100%) indivíduos retornaram os questionários devidamente respondidos, 
validando o estudo. A população de respondentes é feminina (68%), de 31 a 40 anos ou acima 
de 40 anos (68%), casada (59%) e com número de filhos que varia de nenhum (16%) a seis 
(7%), conforme atesta a Quadro 1. 
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Quadro 1 – Características pessoais dos respondentes. 
Fonte: Questionário 
 
Em relação às características funcionais, mostradas no Quadro 2, a maioria dos 
respondentes apresenta tempo de serviço inferior a 01 ano ou de 02 anos até 03 anos (68%) e 
ocupam o cargo de auxiliar de serviços (66%). Os dados referentes a jornada de trabalho não 
foram considerados por não serem relevantes ao estudo e não se relacionarem com os 
antecedentes e conseqüentes do constructo comprometimento organizacional. 
 
Quadro 2 – Características funcionais dos respondentes 
Fonte: Questionário 
A análise do instrumento de Meyer e Allen (1997), aplicado aos indivíduos, aborda 
o comprometimento organizacional em sua tridimensionalidade e é composto de 18 itens em 
escala de Likert de 0 a 4 (discordo totalmente, discordo pouco, nem concordo nem discordo, 
concordo pouco, concordo totalmente). Considerando que o indivíduo respondesse os 18 itens 
com a opção discordo totalmente, a pontuação mínima obtida seria 0. Em contrapartida, se o 
indivíduo respondesse os 18 itens com a opção concordo totalmente, a pontuação máxima 
obtida seria 72.   
A partir da análise de dados, constatou-se que não existe nenhum indivíduo que 
apresente o grau mínimo de comprometimento organizacional na Oesteserv, assim como, não 
existe nenhum indivíduo que apresente o grau máximo de comprometimento organizacional.  
 
 
 14 
Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.13. No 1 (2012) 
 
Faixa de pontuação 
Indivíduos Grau de 
comprometimento 
global Número Percentagem 
0 a 18 4 9,09% Baixíssimo 
19 a 36 17 38,64% Baixo 
37 a 54 10 22,73% Médio 
55 a 72 13 29,54% Alto 
Tabela 3 – Graus de comprometimento global 
Fonte: Questionário 
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Gráfico 1 – Freqüência das faixas de pontuação 
Fonte: Questionário 
 
A partir do cálculo do grau de comprometimento global dos indivíduos da empresa, 
detectou-se que a maioria dos indivíduos apresenta grau de comprometimento baixo e médio 
com 61,37% obtidos em sua faixa de pontuação, conforme demonstra a Tabela 3 e corrobora 
o Gráfico 01. A Tabela 5 apresenta a pontuação média do grau de comprometimento global de 
acordo com as variáveis pessoais pesquisadas.  
 
Variáveis Pessoais 
Sexo N Pontuação Média Grau de Comprometimento 
Feminino 30 40,27 Médio 
Masculino 14 40,43 Médio 
Estado Civil N Pontuação Média Grau de comprometimento 
Solteiro 6 29,83 Baixo 
Casado 26 43,62 Médio 
Separado 4 41,00 Médio 
Outros 8 37,13 Médio 
Faixa etária N Pontuação Média Grau de comprometimento 
até 30 anos 14 36,64 Baixo 
de 31 a 40 anos 15 48,53 Médio 
acima de 40 anos 15 36,47 Baixo 
Nenhum 7 27,29 Baixo 
1 6 32,50 Baixo 
2 13 44,69 Médio 
3 11 44,91 Médio 
4 2 52,50 Médio 
5 2 38,50 Médio 
6 3 43,67 Médio 
                Tabela 5 – Comprometimento global versus variáveis pessoais 
Fonte: Questionário 
 15 
Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.13. No 1 (2012) 
 
 
Constatou-se que os indivíduos do sexo masculino apresentam maior grau de 
comprometimento. Os indivíduos casados apresentam grau de comprometimento superior aos 
solteiros, separados e outros. Isso devido às responsabilidades que tem com seus familiares 
conforme descrito no aporte teórico dos estudos anteriores e aqui se repete.  
 Em contrapartida, os indivíduos com faixa etária compreendida entre 31 a 40 anos 
são os que apresentam maior comprometimento, contrariando a pesquisa de antecedentes 
elaborada por John Mathieu e Dennis Zajac em 1990, que concluíram que o grau de 
comprometimento crescia à medida que se aumentava a idade dos individuoes. E, 
corroborando com os estudos de Meyer e Allen (1997), que contrariam a utilização de 
características de tempo como variáveis diretas do comprometimento organizacional.  
A Tabela 6 apresenta a pontuação média do grau de comprometimento global de 
acordo com as variáveis funcionais pesquisadas.  
 
 
Variáveis Funcionais 
Cargo N 
Pontuação 
Média 
Grau de Comprometimento 
Agente de saúde 5 36,80 Baixo 
Auxiliar administrativo 4 46,25 Médio 
Auxiliar de enfermagem 3 34,66 Baixo 
Auxiliar de serviços gerais 29 39,62 Médio 
Encarregado 1 61,00 Alto 
Motorista 2 45,50 Médio 
Tempo de serviço N 
Pontuação 
Média 
Grau de comprometimento 
Menos de 01 ano 15 34,13 Baixo 
De 01 até 02 anos 6 37,50 Médio 
De 02 até 03 anos 15 44,07 Médio 
Acima de 03 anos 8 47,00 Médio 
Tabela 4 – Comprometimento global versus variáveis funcionais 
Fonte: Questionário 
 
Os indivíduos que trabalham na empresa a mais de três anos são mais comprometidos, 
podendo inferir que a permanência na organização é uma conseqüência do comprometimento 
organizacional em relação às políticas praticadas, conforme aponta a literatura. O indivíduo 
que ocupa o cargo mais elevado, neste caso, o cargo de encarregado, é o que apresenta maior 
comprometimento organizacional. Com grau global de comprometimento alto, isso confirma 
a premissa da pesquisa de antecedentes de Moraes et. al. (1998) e Medeiros (1997), que 
concluíram que o comprometimento tende a elevar-se com o aumento do nível ocupacional e 
da remuneração, em virtude disso as pessoas querem ficar na organização para não abrir mão 
de postos mais altos na hierarquia organizacional.  
O Gráfico 2 apresenta as dimensões, conforme Modelo Tridimensional de Meyer e 
Allen (1997) e a percentagem em relação a pontuação média obtida por cada uma delas. 
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Gráfico 2 – Distribuição percentual das dimensões conforme pontuação média 
Fonte: Questionário 
 
A dimensão predominante é a instrumental, associada aos custos associados a deixar a 
organização, representando 37% da pontuação total obtida e logo seguida pela dimensão 
afetiva (35%). A obrigação moral de permanecer na organização (dimensão normativa) é a de 
menor predominância correspondendo a 28% da pontuação. A pequena diferença entre 
dimensão afetiva e instrumental atesta que os indivíduos apresentam comprometimento maior 
nas duas dimensões. A predominância da dimensão instrumental pode ser explicada pela 
inexistência de ofertas atrativas de novos empregos no mercado, o tempo de trabalho na 
empresa, os esforços investidos e as vantagens econômicas do atual emprego. Com base nos 
registros da empresa, detectou-se que os indivíduos possuem pouco nível educacional, com a 
maioria tendo concluído apenas o ensino fundamental. Em virtude do exposto pode se 
concluir que como conseqüência deste baixo nível educacional, encontra-se as poucas 
oportunidades de emprego destinadas a esta força de trabalho, corroborando com a premissa 
de Siqueira e Gomide Junior (2004). A Tabela 7 apresenta a análise das dimensões afetiva, 
instrumental e normativa e variáveis pessoais. 
Variáveis Pessoais 
Sexo N Dimensão predominante 
Feminino 30 Instrumental 
Masculino 14 Instrumental 
Estado Civil N Dimensão predominante 
Solteiro 6 Instrumental 
Casado 26 Afetiva 
Separado 4 Instrumental 
Outros 8 Normativa 
Faixa etária N Dimensão predominante 
até 30 anos 14 Instrumental 
de 31 a 40 anos 15 Afetiva 
acima de 40 anos 15 Instrumental 
Nº de filhos N Dimensão predominante 
Nenhum 7 Instrumental 
1 6 Instrumental 
2 13 Instrumental 
3 11 Afetiva e Instrumental 
4 2 Afetiva 
5 2 Afetiva 
6 3 Afetiva 
Tabela 5 – Dimensão predominante versus variáveis pessoais 
Fonte: Questionário 
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Com predominância para a dimensão instrumental e afetiva conforme Gráfico 2 
detectaram-se que os indivíduos casados além de possuírem maior grau de comprometimento 
global, apresentam dimensão afetiva predominante. A mesma tendência detectou-se entre os 
indivíduos com faixa etária de 31 a 40 anos que apresentam maior comprometimento global e 
predominância da dimensão afetiva em relação às outras faixas etárias. Para os indivíduos 
com número de dependentes igual a três constatou-se um equilíbrio entre a dimensão afetiva e 
instrumental. Em contrapartida, os indivíduos com número de dependentes igual a quatro ou 
acima de quatro apresentam a dimensão afetiva como predominante, o que poderia ser 
ocasionado pelos benefícios oferecidos aos indivíduos da empresa, como plano de saúde para 
os indivíduos e seus dependentes, corroborando com a pesquisa de Goldberg et al. apud 
Borges Andrade et al. (1990), que consideram o comprometimento em sua dimensão afetiva 
como resultado da existência de compensação ou benefícios para os familiares dos indivíduos, 
uma vez que os indivíduos vêem isso como um apoio. 
Em resposta a pergunta do estudo, a Tabela 7 apresenta as dimensões predominantes de 
acordo com as variáveis funcionais pesquisadas.  
Variáveis Funcionais 
Cargo N Dimensão predominante 
Agente de Saúde 5 Instrumental 
Auxiliar Administrativo 4 Afetiva 
Auxiliar de Enfermagem 3 Instrumental 
Auxiliar de Serviços Gerais 29 Instrumental 
Encarregado 1 Afetiva 
Motorista 2 Afetiva 
Tempo de Serviço N Dimensão predominante 
menos de 01 ano 15 Instrumental 
de 01 até 02 anos 6 Instrumental 
de 02 até 03 anos 15 Afetiva 
acima de 03 anos 8 Afetiva 
Tabela 6 – Dimensão predominante versus variáveis funcionais 
Fonte: Questionário 
 
Com equilibrada predominância das dimensões afetiva (35%) e instrumental (37%), 
detectou-se que os indivíduos que ocupam o cargo mais elevado, neste caso, o cargo de 
encarregado, além de apresentam maior grau de comprometimento organizacional, 
apresentam-se comprometidos mais fortemente na dimensão afetiva. 
 Seguindo a mesma tendência, os indivíduos com maior tempo de serviço, além de 
apresentarem maior grau de comprometimento organizacional, também apresentam 
predominância na dimensão afetiva, corroborando com a pesquisa de Mowday et. al. (1982), 
na qual se constatou que as correlações positivas de variáveis como maior tempo na 
organização e maior nível ocupacional, se revelam maiores quando comprometimento é 
avaliado na dimensão afetiva. 
De acordo com a análise foi identificada a predominância do comprometimento nas 
dimensões instrumental e afetiva. Pela política atual de gestão de pessoas, a empresa se limita 
a cumprir seus deveres legais e oferece o benefício do plano de saúde. Este trabalho abre 
precedente para futuras ações, por parte dos gestores da empresa, com o objetivo de elaborar 
política de gestão de pessoas que estabeleça uma base de trocas que satisfaçam necessidades 
de tal forma a potencializar o comprometimento do individuo, principalmente nas dimensões 
afetiva e normativa que influenciam positivamente no desempenho no trabalho. Estas ações 
compreendem o alinhamento das metas organizacionais e individuais, através dos seguintes 
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itens: criação de uma missão bem definida e comunicada a todos os indivíduos; criação de 
condições favoráveis à motivação individual e à mobilização dos grupos em torno das metas 
organizacionais, possibilidade de crescimento funcional e desenvolvimento profissional na 
própria empresa; promoção da capacitação das pessoas; programação de atividades de 
interação entre os indivíduos com o grupo como um todo; incentivo a participação coletiva 
em eventos periódicos de importância simbólica. 
Políticas de recrutamento vinculadas à segurança no emprego, podem incrementar a 
crença do trabalhador nos valores centrais da organização. Já as estratégias de seleção devem 
considerar o perfil dos novos candidatos aos valores principais da empresa, em busca de 
maior identificação com ela. Práticas de incentivos à educação, à qualificação profissional, à 
participação em sugestões, às experiências coletivas, à melhoria das condições físicas de 
trabalho podem ser incentivadas de acordo com a dinâmica da organização. Todas as ações 
são antecedentes de elevar o comprometimento conforme apontam (CALDWELL, 
CHATMAN e O’REILLY, apud BASTOS, 1994). As ações propostas, se bem conduzidas, 
podem manter os talentos na organização e levar os indivíduos a realizar serviços que 
agreguem valor a organização. Como indica os autores, são muitos os antecedentes de 
percepção do comprometimento, por isso estudar sobre ele é importante para os gestores 
atuais, uma vez que o processo de comprometimento dos indivíduos não consiste em 
manipulação, e sim na capacidade de troca, de beneficiamento mútuo, tanto material como 
subjetivo, entre as partes que compõem a relação capital – trabalho.  
Portanto, o alerta é que são ações sistêmicas, de convencimento, de troca e não 
técnicas mecânicas e controláveis para comprometer pessoas que vale o investimento. 
 
 CONCLUSÕES 
Pessoas que nem sempre expressam o que pensam ou sentem em relação à 
organização e aos colegas de trabalho. Além de desmistificar a concepção que o 
comprometimento é algo fácil de se obter na organização. O comprometimento é da pessoa e 
não da organização, e perpassa por suas necessidades, interesses, sentimentos e convívio com 
os demais, por isso não pode ser controlado como um processo técnico, e esse é o desafio de 
todo gestor, criar condições para o comprometimento se desenvolver. 
Neste sentido, o comprometimento do indivíduo para com a empresa é uma variável 
relevante por permitir identificar intenções de conduta, comportamentos e resultados com 
impacto direto na produtividade e na eficácia organizacional o estudo foi de grande valia para 
a organização que já planeja adaptar uma política de gestão de pessoas integrada à sua força 
de trabalho. Isso objetiva potencializar o comprometimento organizacional em suas 
dimensões afetiva e normativa considerando as distintas e importantes implicações das 
mesmas no desempenho das atividades de trabalho e de outras variáveis laboráveis relevantes, 
tais como: absenteísmo, rotação voluntária e as variáveis cognitivas do processo de abandono 
do trabalho. Portanto, tais ações cabem a empresa promover. 
O estudo reafirma estudos anteriores que ainda o comprometimento se obtem pela 
via afetiva. Quando há políticas de gestão de pessoas levam a uma percepção de justiça, 
reconhecimento e recompensa, Assis (2005), os indivíduos relacionam a um sentido de 
cuidado que a organização dispende a eles. Em retorno há o comprometimento com a 
organização. 
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